Innoveren in de praktijk

M. de Hond

Samenvatting: Uitgaande van het innovatieproces in zijn eigen bedrijf, beschrijft de auteur
zijn ervaringen en zijn opvattingen over innovatie. Daaruit vioeien een aantal aanbevelingen
en kritische opmerkingen voort over de wijze waarop met innovatie wordt omgegaan. Onder
andere wordt gewezen op het belang van feitelijke kennis over de nieuwe mogelijkheden in de
top van bedrijven. Er wordt ingegaan op het belang van de software bij stimuleringsmaatre-
gelen rondom de computers in het onderwijs. Opgeroepen wordt tot een soort Deltaplan voor

de toekomst.

Inleiding

Steeds meer wordt op diverse niveaus ge-
sproken over innovatie in het bedrijfsleven
en het levensbelang daarvan voor de toe-
komst van de Nederlandse economie. On-
danks vele stimuleringsmaatregelen ver-
loopt het innovatieproces in het Nederlandse
bedrijfsleven niet in het gewenste tempo. Tk
kan me niet aan de indruk onttrekken dat
een belangrijke oorzaak hiervan is gelegen
in het feit, dat zowel bij een groot deel van
de verantwoordelijken in het bedrijfsleven
als in de politiek, kennis van zaken ontbreekt
over een aantal belangrijke elementen van
innovatieprocessen.

Vaak lijkt het erop dat men bij het gebruiken
van het woord innovatie, futuristische visioe-
nen heeft, niet een voorstelling wat het feite-
lijk kan zijn.

In het bedrijf waar ik werkzaam ben, Inter/
view b.v. te Amsterdam, heeft zich de afge-
lopen vijf jaar een ingrijpend innovatiepro-
ces voltrokken. Met vallen en opstaan is ons
bedrijf in een situatie gekomen, waarbij dit
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innovatieproces zijn heilzame werking heeft
doen uitgaan op zowel de concurrentieposi-
tie als het bedrijfsresultaat. Het bracht ook
een forse toename van de werkgelegenheid.
Zonder de indruk te willen wekken dat het
proces zoals zich dat bij ons heeft afgespeeld
een goed voorbeeld is van hoe het zou moe-
ten, lijkt het mij informatief voor degenen
die in politiek of bedrijf met innovatie te ma-
ken hebben, kennis te nemen van de gang
van zaken.

Hieronder volgt een kort overzicht van het-
geen de afgelopen vijf jaar bij ons is voorge-
vallen. Daaruit vloeit een aantal aanbevelin-
gen voort. Tevens neem ik de vrijheid enkele
kritische opmerkingen te plaatsen op de wij-
ze waarop de politiek nu met het innovatie-
proces omgaat.

Van traditioneel naar
modern marktonderzoek

In het markt- en opiniconderzoek wordt na
het formuleren van een onderzocksdoelstel-
ling doorgaans een enquéte gemaakt, die
vervolgens wordt afgenomen bij responden-
ten. Dit kunnen consumenten zijn of verte-
genwoordigers van bedrijven of instellingen.
Tot voor kort geschiedde dit vraaggesprek
mondeling, thuis bij de respondent of op het
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bedrijf. De verzamelde informatie werd dan
overgezet in een voor een computer leesbare
vorm. Doorgaans hield dat een codering in
van de informatie, die daarna verponsd
werd. Die informatie werd dan in de compu-
ter ingevoerd en via bepaalde enquétever-
werkende programma’s werden analyses uit-
gevoerd en tabellen gemaakt. Ten slotte
werd er een tekstrapport gemaakt, waarin de
resultaten waren opgenomen en werden be-
sproken.

Sedert het eind van de jaren zestig werd in
het marktonderzoek een computer gebruikt
om de verzamelde en gecodeerde informatie
te verwerken. Maar voor wat betreft het ver-
zamelen van de informatie zelf of het rap-
porteren werd de computer niet of beperkt
ingeschakeld.

Na zeven dienstjaren, eind 1979, moest de
computer waarover ons bedrijf beschikte,
vervangen worden. De keuze viel op een
nieuwe minicomputer van Hewlett-Packard.
Er werd een studiereis naar Amerika ge-
maakt om vast te stellen op welke wijze de
automatisering daar geintegreerd was in het
marktonderzoek. Bij een marktonderzoek-
bureau in Dallas werd vastgesteld dat men
software ontwikkeld had voor telefonisch en-
quéteren, waarbij de enquéteur in plaats van
met papier en potlood, met een terminal
werkte. Op die terminal verschenen de tele-
foonnummers van degenen die gebeld moes-
ten worden en vervolgens kwamen achter-
eenvolgens de te stellen vragen.

De enquéteur kon per vraag het antwoord in-
toetsen en de volgende vraag kwam op het
scherm. De tekst van de volgende vraag was
mede afhankelijk van het antwoord op de vo-
rige. De gegeven antwoorden werden me-
teen in de computer vastgelegd en met een
ander programma was het mogelijk de infor-
matie direct te analyseren en tabellen te ma-
ken.

Unieke programmatuur

De programmatuur was indrukwekkend en
uniek in zijn soort. Ons bureau kocht de
Europese rechten op dat pakket, inclusief de
nieuwe ontwikkelingen. Een aantal mede-
werkers leerde met het systeem te werken en
begin 1981 werden ook afnemers in staat ge-
steld met het systeem kennis te maken. Wij
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dachten met het nieuwe systeem op een snel-
lere en efficiéntere wijze onderzoeken te
kunnen verrichten. Na een eerste adaptatie-
fase stelden we echter vast, dat de program-
matuur ons ook in staat stelde onze markt
produkten te bieden, die voorheen onmoge-
lijk te produceren waren of alleen maar te-
gen veel en veel hogere kosten.

Eén van die produkten is internationaal on-
derzoek vanuit één lokatie. Hierbij verricht
ons bureau vanuit Amsterdam tegelijkertijd
in meerdere landen in Europa een bepaald
onderzoek. Daarbij wordt gebruik gemaakt
van enquéteurs die in het desbetreffende
land geboren zijn. Zo is bij voorbeeld door
ons bureau vanuit Amsterdam in opdracht
van Fiat [tali€ een groot project uitgevoerd,
waarbij onder andere 5000 Italiaanse Fiat-
bezitters werden ge€nquéteerd. De resulta-
ten werden circa drie weken na het begin
van het veldwerk opgeleverd.

Nadat begin 1980 zes terminals bij ons bu-
reau binnenkwamen bevinden zich er nu
meer dan 150. Daarnaast staan er circa 20
microcomputers. Vrijwel iedere medewer-
ker voert zijn werk uit met de computer als
zijn belangrijkste stuk gereedschap. De om-
zet is in vier jaar vrijwel verdubbeld en het
aantal medewerkers is met 25 toegenomen.

Gemiddeld zijn er continu 75 terminals in
gebruik, waarmee enquéteurs vraaggesprek-
ken voeren. Zes dagen per week, gemiddeld
12 uur per dag. Wij verwachten dit jaar cir-
ca 400.000 telefonische enquétes uit te voe-
ren, waarvan 25 % in het buitenland. Het
Amerikaanse bureau, dat in 1980 50 termi-
nals in operatie had is inmiddels gegroeid tot
600 terminals waarmee vraaggesprekken
worden gevoerd. Zowel de concurrentieposi-
tie ten opzichte van andere marktonderzoek-
bureaus in Nederland als in andere Europe-
se landen is versterkt. Voor opdrachtgevers
die een onderzoek willen uitvoeren in meer-
dere Europese landen, is onze aanpak aan-
trekkelijk. De gerealiseerde omzetstijgingen
zijn deels ten koste gegaan van de concur-
rentie in Nederland en andere Europese lan-
den en deels betreft het onderzoek, dat an-
ders niet uitgevoerd zou zijn. Het heeft ons
veel meer gebracht dan we van te voren ver-
wacht hadden.
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Conclusies

Op basis van onze ervaringen, zowel binnen

ons eigen bedrijf als bij bedrijven in Ameri-

ka, is er een aantal conclusies te trekken

over het innovatieproces als zodanig, alsme-

de over het overheidsbeleid dat dit proces
" wil stimuleren.

1 Men denkt vaak dat het automatiserings-
proces negatieve gevolgen heeft voor de
werkgelegenheid. Dat is alleen maar het ge-
val als men het op een statische wijze be-
kijkt. Men denkt dan dat met behulp van
automatisering het bestaande alleen maar
sneller en/of goedkoper kan. Vaak blijkt
echter, dat na een goed doorgevoerd automa-
tiseringsproces, een uitgangspunt is gescha-
pen voor het ontwikkelen en aanbieden van
nieuwe produkten of diensten of ingrijpende
vernieuwingen van bestaande produkten of
diensten.

Of dat optreedt en welke effecten het heeft
op het aantal benodigde werknemers is voor-
af echter niet vast te stellen. Maar het effect
is allicht gunstiger dan in de situatie, dat
deze vernieuwingen bij de concurrentie in
binnen- of buitenland wel succesvol verloopt
en in het eigen bedrijf niet.

2 Om een innovatieproces succesvol te kun-
nen laten verlopen is kennis van de materie
vereist door de mensen aan de top. Als daar
niet minstens één persoon is die een grondige
kennis van zaken heeft over wat zich aan het
afspelen is en een groot deel van zijn tijd en
energie eraan wijdt als motor van het proces
te fungeren, dan zijn de kansen op succes
klein. Aangezien de ontwikkelingen op het
gebied van de micro-elektronica, de huidige
basis voor vele innovatieprocessen in allerlei
sectoren, van recente datum zijn, ontbreekt
bij vele bedrijven deskundigheid in de top.
Het is opvallend dat ik meerdere, al wat lan-
ger bestaande bedrijven, ken waar het inno-
vatieproces wél succesvol is verlopen, dank-
zij de zoon van de baas, die na binnenkomst
in het bedrijf ruimte kreeg om het innovatie-
proces te leiden.

Er zijn vele personen in topposities in het be-
drijfsleven die - hoewel ze een positieve hou-
ding tegenover het verschijnsel zelf hebben -
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vrijwel niets weten over de mogelijkheden
die mini- of microcomputers bieden. Een in-
novatieproces zal bij een dergelijk bedrijf
minder snel ontstaan of minder snel verlo-
pen, dan bij een bedrijf waar die kennis in de
top wel aanwezig is.

3 Zowel overheid als bedrijfsleven lijken
vaak niet in te zien welke centrale rol ‘soft-
ware’ speelt bij vernieuwingen rondom mi-
cro-elektronica. Ook bij innovaties is het
vaak verstandiger zoveel mogelijk bestaan-
de software, die ergens anders zijn waarde al
heeft bewezen, in te kopen dan vanaf het
nulpunt te beginnen. De ervaring leert ver-
der dat software het beste is als deze ontwik-
keld en vernieuwd is door een nauwe samen-
werking tussen deskundigen in de betrokken
materie, zoals bij ons het marktonderzoek en
computerdeskundigen. De software waar-
mee wij werken, is gemaakt door een markt-
onderzoeker met assistentie van program-
meurs. Zijn waarde heeft hij daarna vooral
gekregen door veranderingen en vernieuwin-
gen die zijn ontstaan in de jaren van gebruik.
Onze innovatie was dan ook niet het ontwik-
kelen van de software, maar de wijze waarop
deze, na een eerste adaptatieperiode, ge-
bruikt werd. Dankzij de software werd de
computer een stuk gereedschap, waarmee
produkten en diensten gemaakt konden wor-
den die zelfs door de ontwikkelaars van die
software niet waren voorzien.

Dat houdt dus in dat een goede basis voor in-
novatie bestaat uit het aankopen van reeds
bestaande en in operatie zijnde systemen bij
andere bedrijven, in binnen- of buitenland.

Moeilijkheden kleine bedrijven

4 Het is jammer dat met name bij het mid-
den- en kleinbedrijf, de eerste automatise-
ringsprocessen vaak erg frustrerende erva-
ringen zijn. Door problemen rondom de soft-
ware en door een organisatie die niet afge-
stemd is op de stringente eisen die een com-
puter eraan stelt, zijn de problemen in de
eerste periode vaak groot. Dat heeft onder
andere als effect dat het management huive-
rig is voor de volgende stappen.

Tevens vergroot het de afstand tussen de
computer en de meeste werknemers, die al-
leen de negatieve effecten van het apparaat
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hebben ondervonden. Het is opmerkelijk dat
de uitspraak ‘Het zit in de computer’ meest-
al als verontschuldiging dient dat iets te laat
is. Het is vrijwel nooit een mededeling dat
iets nu sneller gebeurt dan vroeger.

5 Binnen bedrijven waar een innovatiepro-
ces aan de gang is ontstaat een vrij ingrijpen-
de herschikking van personeel. De vernieu-
wing zorgt enerzijds voor een andere alloca-
tie van het personeel en anderzijds voor een
andere aanspraak op de verschillende talen-
ten binnen het personeel. Binnen onze orga-
nisatie hebben diverse personen snel carriere
gemaakt, talenten waar geen aanspraak op
was gemaakt - en waarvan we het bestaan
ook niet zouden hebben opgemerkt - als er
geen innovaties hadden plaatsgevonden.

6 Een bedrijf waarin zich een innovatiepro-
ces voltrekt, heeft het vaak niet makkelijk.
Naast de vele problemen, die zich intern
voordoen om de omschakeling tot stand te
brengen, heeft men ook vaak financierings-
problemen. Financiers zijn doorgaans niet al
te happig een proces te steunen, dat zekere
risico’s in zich draagt. En ondanks een aan-
tal pogingen onzerzijds bleken er voor ons
bedrijf de afgelopen vijf jaar geen overheids-
maatregelen te zijn waarvoor we in aanmer-
king kwamen, zodat wij onze plannen niet
versneld konden uitvoeren. )

7 De groei van de werkgelegenheid zal met
name moeten ontstaan vanuit beginnende
ondernemingen of vanuit kleine bedrijven
die groeien. Men is het erover eens, dat daar-
binnen de speerpunt wordt gevormd door de
bedrijven die produkten maken of diensten
leveren ten behoeve van innovatieprocessen
of door kleine innovatieve bedrijven.
Stimuleringsactiviteiten van de overheid
zullen zich vooral op dié bedrijven moeten
richten. Het lijkt erop dat de overheid met
name in de afgelopen jaren, geld heeft gege-
ven om grote ondernemingen in stand te
houden of ze in staat te stellen nieuwe pro-
dukten te ontwikkelen.

Hoewel ik het Philips zeker niet misgun dat
ze van de Nederlandse overheid f 200 mil-
joen krijgt voor het ontwikkelen van een su-
per-chip, vraag ik me wel af of Philips zon-
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der die steun die chip ook niet had proberen
te ontwikkelen en verder wat over vijf jaar
de gevolgen zullen zijn voor de Nederlandse
werkgelegenheid van deze injectie van f 200
miljoen.

Andere stimuleringsmaatregelen, zoals de
recent afgekondigde maatregel, waarbij
40 % subsidie achteraf wordt verleend voor
bepaalde personeelskosten, lijken per saldo
ook veel meer gericht te zijn op grotere be-
drijven die geld krijgen voor iets wat ze toch
al gedaan zouden hebben, dan een stimule-
ring voor startende of kleine bedrijven om
iets te gaan doen wat ze anders niet gedaan
zouden hebben.

Onderwijs

8 Symptomatisch voor het effect van stimu-
leringsmaatregelen van de overheid is, het-
geen er aan de hand is op het gebied van het
onderwijs in Nederland. Diverse malen zijn
er maatregelen aangekondigd met als bedoe-
ling in enkele jaren de achterstand op het
buitenland in te lopen. Met alle respect voor
de goede intenties, ik kan niet anders vast-
stellen dan dat het binnen het Nederlandse
onderwijsstelsel op het gebied van compu-
ters een complete chaos is en dat de huidige
maatregelen geen enkel uitzicht bieden op
een verbetering ervan. Te weinig wordt er in
de maatregelen van uitgegaan dat de twee
elementen: ‘software’ en ‘opleiding der leer-
krachten’ veel belangrijker zijn dan de
‘hardware’ zelf. Tevens speelt ons parten dat
we in Nederland geen producent van een mi-
crocomputer hebben die internationaal een
groot succes is. Daardoor durft de overheid
ook op het gebied van de hardware geen ech-
te keuze te maken, waardoor de problemen
van software-ontwikkeling en training van
leraren nog veel groter wordt dan ze al wa-
ren. En als er dan een keuze wordt gemaakt
zoals bij het 100-scholen project, dan kiest
men uit niet-educatieve overwegingen voor
een apparaat - de Aster - dat nog geprodu-
ceerd moet worden en waarvan de producent
failliet gaat tijdens de levering.

Zo lijken er nu nieuwe plannen te zijn, waar-
bij op bepaalde scholen IBM-PC’s komen,
op andere scholen de Nederlandse Tulips en
bij weer andere Apple Macintosh. Zonder
dat er grootschalige maatregelen worden ge-
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nomen om voor deze apparaten specificke
software te verzorgen. In Engeland heeft de
overheid een groot deel van het geld voor sti-
mulering van de computers bij het onderwijs
besteed aan ontwikkeling en evaluatie van
software voor de twee geselecteerde compu-
ters. In Nederland wordt er zowel veel te
weinig geld beschikbaar gesteld voor com-
puters in het onderwijs alsmede veel te wei-
nig energie gestopt in software-ontwikkeling
en software-evaluatie.

En door niet te durven of te kunnen kiezen
uit de hardware-mogelijkheden ontstaat nog
de situatie dat er verschillende soorten com-
puters komen, waarbij de software van de
ene computer niet gebruikt kan worden op
de andere en dus het probleem van de soft-
ware-ontwikkeling nog wordt vermenigvul-
digd door het aantal verschillende soorten
computers, dat men op de scholen brengt.
En als er dan bij het afkondigen van maatre-
gelen wordt gezegd, dat ze ertoe dienen om
de achterstand ten opzichte van het buiten-
land in te halen, weet ik niet goed of ik in la-
chen of in huilen moet uitbarsten. Niet al-
leen is de computer binnen het onderwijs
van belang om de leerlingen kennis bij te
brengen over informatica in de breedste zin
van het woord, maar het is, als men de be-
schikking heeft over de juiste software, ook
een uitstekend hulpmiddel bij het onderwijs-
proces van bepaalde vakken waar het met
name de rol van individuele trainer van vaar-
digheden kan spelen.

Nu in steeds sterkere mate de home-compu-
ter terecht komt in Nederlandse huishou-
dens, wordt de situatie op scholen dringen-
der en neemt men vaak, door de omstandig-
heden gedwongen zonder duidelijke aanwij-
zingen en assistentie van de overheid, ver-
keerde beslissingen; vaart men vaak blind op
toevallig bij het onderwijzend personeel of
ouders aanwezige deskundigheid.

In Engeland is men al enkele jaren bezig op
gecodrdineerde wijze op alle scholen de
computer binnen te brengen. Dat is niet ge-
beurd vanuit het Ministerie van Onderwijs,
maar vanuit het Ministerie van Handel en
Industrie. Een sleutelfunctie speelt daarbij
de Universiteit van Newcastle, waar een
apart instituut met veel geld van de overheid
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bezig is op het terrein van software-selectie
en software-ontwikkeling.

De recent aangekondigde maatregelen van
de Franse overheid wijzen op een vergelijk-
bare aanpak. Het verdient aanbeveling na te
gaan of zo’n aanpak in Nederland ook niet te
realiseren is. Zowel in Engeland als in
Frankrijk zijn de maatregelen uitgebreid in
de richting van niet-schoolgaanden. De ge-
dane investeringen op scholen worden ge-
bruikt om het computer-analfabetisme bij
de rest van de bevolking mede te helpen
wegnemen.

De PTT

9 Bij het innovatieproces in Nederland zal
de telecommunicatie een hele belangrijke
rol spelen. De Nederlandse PTT vervult hier
een cruciale functie. Helaas heeft men die
rol in het verleden niet echt waargemaakt.
Een kentering daarin is gelukkig waarneem-
baar en het valt alleen maar te hopen dat de
ingeslagen weg versneld gevolgd wordt. Een
snelle implementatie van de voorstellen van
de Commissie-Swartouw is geboden.

Ik denk daarbij met name aan het snel kun-
nen gebruiken van nieuwe vindingen op het
gebied van datacommunicatie, zonder dat de
eerste zorg van de PTT is gelegen in het be-
schermen van de monopoliepositie en het
uitbaten van reeds gedane investeringen. As-
sistentie bij snelle implementatie van nieuwe
vindingen, ook als ze niet door de PTT zelf
kunnen worden geleverd, versnelt het vlieg-
wiel van vernieuwing van produkten en dien-
sten.

Ten slotte

Ik hoop dat men iets aan deze persoonlijke
visie heeft. Innoveren is altijd al van groot
belang geweest voor het bedrijfsleven en
heeft altijd plaatsgevonden. Nieuw is zowel
het tempo waarin het heden ten dage ge-
schiedt en de centrale rol die daarbij wordt
gespeeld door nieuwe vindingen, met name
in de micro-elektronica. Daardoor is het van
een evolutionair proces een revolutionair
proces geworden.

Om daarbij een belangrijke rol te spelen is
het nodig, dat op basis van een grondige ken-
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nis van alle elementen zowel binnen het be-
drijf als bij de overheid, moedige en ingrij-
pende maatregelen worden genomen. Maat-
regelen die qua visie en omvang verre uitstij-
gen boven die er op dit moment zowel bij de
overheid als bij grote delen van het bedrijfs-
leven worden genomen. Een soort Deltaplan
voor de toekomst is hard nodig, waarin er-
voor gezorgd wordt dat alle lagen van de be-
volking een grote mate van kennis en erva-
ring vergaren met de instrumenten van de
toekomst.

Dit is naar mijn stellige overtuiging de enige
mogelijkheid om te zorgen voor nicuwe
groeikernen in de economie en daardoor de
sociaal-economische toekomst veilig te stel-
len.

Afgesloten in februari 1985.
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